Теоретико-практичні основи діяльності керівника у формуванні та оцінюванні професійних інтересів публічних службовців в Україні by Osypov, Dmytro
71
www.aspects.org.ua Public Administartion Aspects 8 (3) 2020
Теоретико-практичні основи діяльності керівника у формуванні та 
оцінюванні професійних інтересів публічних службовців в Україні
Дмитро Осипов, Дніпропетровський регіональний інститут державного управління 
Національної академії державного управління при Президентові України
 Ключові слова: публічний службовець, професійні інтереси персоналу, акмеологічний підхід, 
керівник органу публічної влади, керівник публічної служби, професійне оцінювання, професійне ви-
ховання





















DOI: 10.15421/152071 УДК: 352:005.8
Theoretical and practical bases of the head's activity in formation and 
estimation of professional interests of public servants in Ukraine
Dmytro Osypov, Dnipropetrovsk Regional Institute for Public Administration National Academy 










interests­of­public­ servants­ for­heads­of­public­authorities­and­public­ service­ leaders:­problem;­situational­and­
systemic­genetic.
Professional­education­as­a­practical­activity­of­ leaders­provides­ for­ the­development­of­ such­qualities­as:­
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Вступ. 
Формування­професійних­інтересів­публічних­службовців­є­складним­сполученням­ процесів,­ основни-
ми­ з­ яких­ визначено:­ процес­ формування­
інтересів­ особистості­ в­ якості­ публічного­
службовця;­ процес­ формування­ інтересів,­
професійних­ інтересів­з­боку­батьків,­сім’ї,­
закладів­ освіти;­ процес­ формування­ про-

















І.­ В.­Шпекторенко.­Проте­ конкретна­ діяль-
ність­ керівників­ органу­ публічної­ влади­ в­
аспекті­ формування­ професійних­ інтересів­
підлеглих­ у­ контексті­ мотиваційних­ чин-
ників­професійного­розвитку­останніх­з­по-
зиції­акмелології­не­досліджувалась.­
Тема даної статті:­ теоретико-практичні­
основи­діяльності­керівників­органу­публіч-
ної­влади­в­аспекті­формування­професійних­
інтересів­ підлеглих­ у­ контексті­ мотивацій-
них­чинників­професійного­розвитку­персо-
налу.
Викладення основного матеріалу. 
Структура­ рефлексивно-акмеологічного­
підходу­ до­ розвитку­ професійних­ інтересів­
з­позиції­акмеології­(Акмеология,­2004;­Коз-
лова,­ 2008),­ у­ практичній­ діяльності­ керів-
ників­органів­публічної­влади­та­керівників­
публічної­ служби­ включатиме­ декілька­
аспектів:­ освітньо-виховного,­ професій-
но-креативного.
Освітньо-виховний­ аспект­ націлений­ на­
діагностику­ та­ розвиток­ професійного­ змі-
сту­ етичності­ поведінки­ та­ компетентності­
в­системі­загальної­(у­період­допрофесійно-




успішністю­ їх­ реалізації­ визначенням­мож-
ливостей­ і­ результатів­ здійснення­ трудової­
діяльності­ через­ з’ясування­ та­ порівнян-
ня­ потенціалу­ працівника­ з­ вимогами­ про-
фесійної­ придатності,­ мотиваційно-психо-







ня­ як­ практична­ діяльність­ керівників,­ що­
передбачає­розвиток­у­них­таких­якостей,­як:
–­ власне­ суб’єктність­ –­ сформованість­
життєвої­ позиції­ «діяча»,­ «керівника»,­ яка­
передбачає­ стійке­ самовизначення­ людини,­






знанням­ в­ суспільстві,­ що­ розширюється­ і­
що­змінюється;
–­ терпимість­ як­ розуміння­ цінностей­
іншої­ людини,­ як­ визнання­ інакомислен-
ня,­ усвідомлення­ меж­ своїх­ посадових­ дій­
та­ прав­ і­ свобод­ іншої­ людини,­ вміння­ ко-
мунікувати­та­домовлятися;
–­ функціональна­ грамотність­ як­ на-
явність­знання­про­навколишній­світ­і­мову­
спілкування,­ що­ забезпечує­ людині­ мож-
ливість­стати­господарем­своєї­долі.
Професійне­ виховання­ –­ це­ цілеспря-
мований­ вплив­ керівників,­ професійного­
середовища­ (різноманітних­ умов­ праці)­ на­




товариськість,­ відповідальність),­ що­ допо-
може­ самовираженню,­ набуттю­ авторитету.­
Виховання­здійснюється­за­участі­керівників­
шляхом­ особистого­ прикладу,­ навчання­ на­
робочому­ місці,­ бесіди,­ стажування,­ інших­
акмеологічних­інструментів.
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У­ такий­ спосіб­ на­ практиці­ роботи­ ор-
ганів­публічного­управління­можна­реалізу-
вати­ принцип­ суб’єкта­ діяльності,­ коли­
особистість,­ функціонуючи,­ «органічно­
вписується»­ в­ інші­ системи­ життєдіяль-
ності­–­професійної­діяльності,­спілкування,­
пізнання,­а­частиною­особистісного­розвит-
ку­ особистості­ є­ входження­ її­ у­ соціальну­
спільноту­ публічних­ службовців­ та­ її­ про-













плюється­ у­ посадових­ інструкціях.­ Діяль-
нісне­ вираження­ професійної­ діяльності­
публічних­службовців­є­важливим­тому,­що­
воно­ дозволяє­ оцінювати­ сформованість­







краще­ видно­ забезпеченість­ реалізуємості­
суб’єкта­діяльності,­те,­як­виступає­публіч-
ний­ службовець­ у­ професійній­ ролі­ захис-
ника­загальних,­державних,­публічних­інте-
ресів,­ставлення­особистості­до­професії.­





жави,­ публічного­ сектору­ суспільства,­ усіх­
верств­ суспільства,­ інтересах­ громадянина,­
особистості­ (фактор­ І),­ що­ відзеркалено­ у­
двофакторній­ моделі­ (циклі)­ формування­
професійних­ інтересів­ публічних­ службов-













































Формування етичної поведінки 
та професійної поведінки­
Напрям ІІІ 





Рис. 1. Двофакторна модель (цикл) формування професійних інтересів публічних службовців (акмологіч-
ний підхід)
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Професійне­ середовище­ органу­ публіч-
ного­ управління­ (фактор­ ІІ),­ насамперед­
керівника­ органу­ та­ керівника­ публічної­
служби­має­сформувати­у­публічного­служ-
бовця­ «параметри­ активності»­ або­ ознаки­
суб’єктності­людини­(згідно­з­акмеологією)­
(Акмеология,­2004;­Федоркина):
–­ активна­ зорієнтованість­ (в­ новій­ про-
фесійній­ситуації,­матеріалі);
–­усвідомлення­(змісту­та­структури­по-
садової­ діяльності,­ професійної­ компетент-
ності,­професійних­та­ділових­якостей­осо-
бистості,­досвіду);







ції,­ самоконтролю,­ самокомпенсації,­ само-
освіти),­володіння­техніками­саморегуляції;­
розуміння­ протиріч­ свого­ розвитку,­ їх­ усу-






Формування­ професійних­ інтересів­ не­
може­бути­дієвим­без­застосування­сучасних­
форм­і­методів­матеріального­та­нематеріаль-
ного­ стимулювання­ персоналу,­ усунення­
фрустраторів,­у­менеджменті­персоналу­на-





свої­ вчинки;­ не­ заохочувати­ діяльність,­ яка­
сама­по­собі­подобається­людині­і­яку­вона­
із­задоволенням­виконує­без­всяких­нагород,­
заохочення­ мусить­ бути­ пов’язане­ з­ досяг-
неннями;­заохочувати­як­хороші,­так­і­серед-
ні­результати,­не­перетворювати­заохочення­
в­ звичайну­ рутинну­ процедуру­ (Магура,­&­
Курбатова,­2007,­c.­186).
Підвищення­ значення­ деяких­ професій-
них­і­статусних­(зовнішніх)­мотивів­професії­
публічного­ службовця,­ що­ спостерігається­
нині­ в­ Україні­ на­ рівні­ нормативно-право-
вого­ регулювання,­ не­ означає­ абсолютного­
зниження­ ролі­ матеріальних,­ нематеріаль-
них­ та­ інших­ мотиваторів,­ стимулів­ та­ ак-
тивізаторів­ професійної­ діяльності.­ Вони­
залишаються­важливою,­але­не­єдиною­умо-
вою­ професіоналізації,­ спроможною­ якісно­
підвищити­професійну­ активність,­ сприяю-
чи­ досягненню­ високих­ результатів­ індиві-
дуальної­та­колективної­діяльності.­
Аспект­ сформованості­ професійних­ ін-
тересів­ є­ провідним­ і­ в­ професійному­ оці-
нюванні­персоналу­органів­публічної­влади.­
Адже­ і­ орієнтувальна,­ розвивальна­ і­ сти-
мулювальна­ функції­ професійного­ оціню-
вання­персоналу­мають­безпосередній­вихід­




фесійну­ поведінку­ персоналу,­ його­ трудову­
активність.­
Отже,­завданням­управління­персоналом­
у­ галузі­ публічного­ управління­ є­ циклічне­
використання­ стимулюючого­ та­ активізую-
чого­ резервів­ професійних­ інтересів­ у­ ви-
гляді­ напрямів­ діяльності.­ Послідовність­
запроваджуваних­у­цій­сфері­активізаційних­
засобів­з­позиції­формування­та­оцінювання­
професійних­ інтересів,­ на­ наш­ погляд,­ по-
винна­включати:
–­ нормативно-правову­ регламентацію­










–­ професійне­ оцінювання­ професійних­







чаються­ місією,­ призначенням,­ напрямами­
діяльності,­ завданнями­та­відповідальністю­
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інтересів­ та­ професійної­ ідентичності­ пу-
блічного­ службовця,­ індивідуалізації­ сти-
мулів­до­праці­за­конкретні­результати­в­про-
фесійній­діяльності;­
–­ запобігання­ формуванню­ та­ впли-
ву­ фрустраторів­ у­ діяльності­ публічного­
службовця,­ а­ саме­ забезпечення­ персоналу­
публічних­ органів­ комфортними­ умовами­




–­ розвиток­ зовнішніх­мотиваторів­ у­ пу-
блічній­службі,­які­б­максимально­відповіда-
ли­ мотиваційному­ профілю­ публічного­
службовця,­його­особистим­(у­плані­соціаль-
ного­становлення­особи,­а­не­приватному)­та­
професійним­ інтересам­ з­ метою­ створення­
умов­для­самореалізації­в­роботі,­становлен-
ня­ суб’єктності,­ напрямів­ особистісно-про-
фесійного­становлення­працівника;
–­надання­максимально­об’єктивної­оцін-
ки­ професійної­ діяльності,­ удосконалення­
професійної­ компетентності,­ професійної­
культури­ (в­ аспекті­ формування­ світогляду­
та­ професійної­ поведінки)­ та­ професійного­











або­ його­ необ’єктивність­ деформують­ лю-
дину,­не­стимулюють­її­особистісний,­поса-
довий­ та­ професійний­ розвиток,­ знижують­
насиченість,­ активність­ та­результативність­
професійної­ діяльності.­ Оцінювання­ пер-
соналу­–­ справа­професіоналів,­починати­ її­
потрібно­з­теоретичного­обґрунтування,­уза-
гальнення­ передового­ досвіду,­ підготовки­
відповідних­рекомендацій­та­професіоналіз-
му­ діяльності­ керівників­ органів­ публічної­
влади­та­керівників­публічної­служби.­Сти-
мулювання­ персоналу­ у­ практиці­ роботи­ з­
кадрами­державної­служби­в­Україні­потріб-
но­ розглядати­ як­ складову­ мотиваційного­





інтересів­ публічних­ службовців,­ які­ реко-






бір,­щорічне­ оцінювання,­ поточні­ розмови,­
співбесіди);
–­проблемний,­коли­професійні­інтереси­
аналогічно­ до­ предметного­ підходу­ оціню-
ються­та­аналізуються­в­ситуаціях­професій-
них­ деформацій­ та­ деструкцій­ у­ публічних­
службовців,­ негативних­ проявах­ ставлення­
до­ посадових­ обов’язків,­ етичності­ та­ про-
фесійної­ поведінки,­ падіння­ результатив-
ності­праці.­Мета­ такого­оцінювання­–­ з’я-
сування­ проблем­ у­ мотиваційній­ сфері­ та­
потенціалі­особистості,­мотиваційному­полі;
–­ ситуаційний,­ цей­ підхід­ є­ майже­ ана-
логічним­ за­ змістом­ з­ проблемним,­ і­ може­
поєднуватися­ з­ проблемним,­ застосовую-













ти­ специфічні­ риси­ професійного­ профілю­
публічного­службовця,­що­відображає­його­
найголовніші­професійно­ важливі­ та­ ділові­
якості.­ Відомо,­ що­ професію­ публічного­
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Це­–­люди­з­людиноцентричним­підходом,­
які­ у­ кожному­ споживачеві­ управлінських­






сової­ діяльності,­ безкоштовної­ роботи­ гро-
мадськими­ волонтерами,­ консультантами,­
помічниками.­ Часто­ вищою­ винагородою­










–­ мобільність­ професійних­ вмінь­ та­
навичок­(професійна­научуваність­як­якість­
персоналу):­ розширення­ посадової­ компе-
тенції,­збагачення­змісту­роботи,­розширен-
ня­ та­ делегування­ повноважень,­ насичення­
її­ інноваційними,­ нестандартними­ складо-




ючі­ на­ високу­ якість­ виконання­ діяльності,­
–­ «професіонал­ своєї­ справи»,­ систему­




бов’язання,­ що­ відбивають­ не­ лише­ якість­











мати­ задоволення­ від­ результатів­ роботи.­
Для­ публічних­ службовців­ це­ актуально,­




–­ суб’єктна­ автономія:­ звільнення­ під-
леглих­ від­ дріб’язкового­ опікування,­ надто­
детального­контролю,­надання­ їм­самостій-
ності;­
–­ зворотний­ зв’язок:­ обговорення­ з­
підлеглим­ шляхів­ реалізації­ конкретного­
завдання­та­результатів­його­виконання.­Ви-
являючи­ постійний­ інтерес­ до­ роботи­ під-
леглого,­керівник­сприяє­її­успішному­вико-
нанню.­
Зазначені­ елементи­ змісту­ та­ організа-
ції­ праці­ формують­ особливий­ психоло-
гічний­ стан­ у­ підлеглих:­ усвідомлення­ від-
повідальності,­ інтересу,­ успіху,­ значущості­
та­ ін.­ Вони­ безпосередньо­ впливають­ на­
посилення­ активності­ публічного­ службов-
ця.­При­цьому­суттєвим­є­те,­що­мотивація,­
що­ виникає­ внаслідок­ застосування­ цього­
методу,­реально­стає­внутрішнім­фактором,­
який­сприяє­підвищенню­якості­роботи,­за-
доволеності­ працею,­ посилює­ потребу­ в­
удосконаленні­ професійної­ компетентності,­
мінімізації­ плинності­ персоналу,­ поліпшує­









ково­ важливими­ є­ засоби­ задоволення­про-
фесійних­ інтересів,­ оскільки­для­професій-
ної­ групи­ вони­ є­ пріоритетними.­ До­ цих­
засобів,­які­керівник­органу­публічної­влади­
або­ керівник­ публічної­ служби­ повинні­ за-
стосовувати,­належать:
–­ формування­ духу­ «єдиної­ команди»,­





–­ організація­ нарад,­ семінарів,­ кон-
ференцій­ з­ питань­ публічного­ управління­
певною­ галуззю­ для­ надання­ можливості­
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задоволення­ потреб­ у­ спілкуванні,­ обміні­
професійним­досвідом,­розробці­нових­ідей,­
формуванні­ світогляду,­ цінностей,­ норм,­
професійної­культури­та­поведінки;­
–­ формування­компонентів­адміністра-
тивної­ культури­ в­ органах­ публічної­ влади­
(самоідентифікації,­ відчуття­ належності­ і­
причетності­ до­ професії,­ органу­ публічної­
влади,­ формування­ специфічних­ мораль-
но-етичних­норм,­правил,­цінностей­в­орга-
нах­влади);
–­ реалістичне­й­ чітке­ роз’яснення­ від-
носин,­ що­ можуть­ призводити­ до­ ситуації­
конфлікту­ інтересів,­ розробка­ методик­ для­
визначення­ складу­ порушення,­ пов’язаного­
з­конфліктом­інтересів,­і­відповідних­заходів­
впливу­за­невиконання­цих­методик;
–­ залучення­ підлеглих­ до­ обговорен-
ня,­ розробки­ та­ ухвалення­ управлінських­
рішень,­ планів­ роботи,­ внесення­ пропози-
цій­щодо­покращення­змісту,­удосконалення­
певних­ напрямків­ роботи­ (сфер­ публічного­
управління);
–­ надання­ підлеглим­ консультативних­
та­ представницьких­ функцій,­ делегування­
їм­прав­і­повноважень;
–­ професійно-кваліфікаційний­ та­ про-
фесійно-посадовий­ розвиток­ та­ розвиток­
кар’єри­ публічного­ службовця,­ застосуван-
ня­обґрунтованих­критеріїв­для­підвищення­
рангів­у­межах­певних­категорій­посад,­пе-
реведення­ на­ нову­ посаду,­ присвоєння­ по-
чесних­звань­і­титулів,­нагород,­що­є­потуж-
ним­стимулом­до­праці;
–­ професійне­ навчання­ та­ самоосвіта­
(Вікторов,­ &­ Шпекторенко,­ 2007):­ участь­
у­ тренінгах,­ в­ роботі­ курсів­ підвищення­
кваліфікації,­ навчанні­ на­ робочому­ місці­ з­
видачею­сертифікатів.­





ного­ обслуговування,­ страхування,­ оплата­
проїзних­ квитків,­ харчування,­ відпочинку.­
Оскільки­ у­ публічних­ службовців­ вираже-
ний­інтерес­у­соціальній­та­професійній­ко-
мунікації,­то­бажано­створювати­умови­для­
виявлення­ ними­ громадської­ активності­ у­
неробочий­ час.­ Співробітники­ структур-
них­ підрозділів­ публічних­ органів­ влади­
прагнуть­ до­ неформального­ впливу,­ друж-
них­контактів,­тому­комунікативні­заходи­у­
позаробочий­ час­ сприймаються­ ними­ дуже­
схвально.
Висновки. 
Таким­ чином,­ у­ статті­ запропоновано­
двофакторну­ модель­ (цикл)­ формування­
професійних­ інтересів­ публічних­ службов-
ців,­ засновану­ на­ акмологічному­ підході),­
яка­дозволить­здійснювати­формування­про-





ця,­ мають­ переважно­ ціннісно-орієнтаційні­
якості,­ що­ спираються­ на­ самоусвідомленні­




професійних­ інтересів­ у­ вигляді­ напрямів­
діяльності.­ Специфічними­ акмеологічними­
підходами­ в­ діагностиці­ (оцінюванні)­ про-
фесійних­ інтересів­ публічних­ службовців­
визначено:­ предметний;­ проблемний;­ ситуа-
ційний­та­системно-генетичний.
Визначений­ автором­ комплекс­ практич-
них­ акмеологічних­ заходів­ для­ керівників­
органів­публічної­влади­та­керівників­публіч-
ної­ служби­дозволять­повністю­реалізувати­












Найголовнішими­ засобами­ та­ умовами­
формування­ професійних­ інтересів­ публіч-
них­ службовців­ рекомендовані­ професійне­
виховання,­ професійне­ оцінювання,­ про-
фесійна­орієнтація­та­власне­мотивація.
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Процес­ формування­ професійних­ інте-
ресів­повинен­бути­спрямований­на­органі-
зацію­ професійної­ діяльності­ підлеглих,­
яка­ б­ активізовувала­ б­ їх­ до­ підвищення­
трудової­ віддачі.­ Для­ оволодіння­ таким­





ної­ діяльності­ своїх­ підлеглих­ (з­ позиції­
акмеології,­ це­ –­ світогляд,­ етичність­ та­
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